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R
E

S
U

M
O O estudo de três casos de Sistemas de Gestão da Qualidade mostrou

como e por que é possível estudar e atuar nas organizações por meio
de um referencial teórico que inclui os conceitos da Complexidade.
Trabalhos recentes envolvendo de forma sinérgica Complexidade,
Teoria de Sistemas e Nova Economia de Empresas desenvolveram
um conjunto de conceitos que permitiu a construção de uma proposta
de características organizacionais eficazes. Neste artigo, mostra-se a
operacionalização dessas características, a coerência dessa aborda-
gem por meio de sua aplicação empírica e a conclusão de que as
características organizacionais escolhidas podem ter relação com os
indicadores de eficácia organizacional adotados neste artigo. Essa
conclusão leva a duas recomendações aos administradores. A primei-
ra é que equiparar sistemas organizacionais a sistemas dinâmicos não-
lineares pode ser uma forma de compreender melhor sua dinâmica,
em especial utilizando-se o sistema de teorias sugerido neste artigo.
A segunda recomendação, derivada da anterior, é que as lideranças
podem conseguir resultados melhores de suas organizações se culti-
varem condições para que as pessoas interajam e se influenciem mu-
tuamente para que o sistema organizacional que emergir dessas
interações represente da forma mais fiel possível as aspirações e as
expectativas das pessoas que o compõem. A importância deste estudo
reside na avaliação de uma abordagem alternativa para a análise e a
compreensão da dinâmica organizacional e no desenvolvimento de
conceitos para o administrador atuar de forma mais consciente e eficaz
dentro das organizações.

Palavras-chave: eficácia, sistemas organizacionais, Teoria da Complexidade.

1. INTRODUÇÃO

Criar e desenvolver organizações eficazes é o objetivo de muitos adminis-
tradores. Como alcançar essa eficácia tem sido uma preocupação constante
entre os teóricos da Administração, mas ainda não há um consenso a respeito.
Há dificuldades até mesmo para definir o que é uma organização eficaz.

O objetivo neste trabalho é contribuir para essa discussão por meio da veri-
ficação empírica da relação entre um conjunto de características organizacionais
e sua eficácia. A hipótese do estudo é que as características selecionadas e
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exploradas na revisão bibliográfica que segue contribuem para
a eficácia das organizações que as cultivam. As evidências co-
lhidas podem auxiliar o administrador em suas escolhas sobre
como e por que atuar sobre a estrutura organizacional para sa-
tisfazer a incessante necessidade de alcançar resultados.

O caráter inovador desta proposta está na origem das variá-
veis independentes do estudo, isto é, as características orga-
nizacionais propostas. Essas características foram desenvol-
vidas com base em um conjunto de conceitos que surgiu do
estudo de sistemas dinâmicos não-lineares. A transposição des-
ses conceitos para a realidade organizacional baseia-se em traba-
lhos recentes (GIOVANNINI, 2002a; 2002b; MOLLONA, 2000;
STACEY, 2000) que exploraram de forma sinérgica a Teoria
da Complexidade, a Teoria de Sistemas e a Nova Economia de
Empresas, propondo um sistema de teorias voltado a explicar a
dinâmica organizacional.

Portanto, o ponto de partida deste trabalho é a idéia de que as
organizações podem ser equiparadas a sistemas dinâmicos não-
lineares e que os conceitos da Complexidade — originalmente
desenvolvidos para o estudo de sistemas naturais — podem ser
usados para o seu estudo com o apoio da Teoria de Sistemas e da
Nova Economia de Empresas. O ponto de chegada são evidências
de como e por que determinadas características organizacionais,
definidas como eficazes por esse sistema de teorias, relacionam-
se com a eficácia dos sistemas organizacionais.

Para alcançar o objetivo deste trabalho, foi preciso superar
dois obstáculos: a necessidade de preservar ao máximo as
condições de uma análise holística dos sistemas estudados e o
controle de fatores ambientais. Por esse motivo, escolheram-se
os Sistemas de Gestão da Qualidade (SGQs) como campo de
pesquisa.

Foram estudados três casos de SGQs de empresas médias
(de 100 a 500 funcionários), industriais, da região metropolitana
de São Paulo, certificadas com o ISO 9002. O tamanho das
empresas — e, conseqüentemente, o tamanho de seus SGQs
— favoreceu a visão de conjunto. Os SGQs são sistemas com
estruturas bastante formalizadas e transparentes, fazendo com
que o pesquisador se encontre em posição privilegiada para
estudar a dinâmica organizacional. Além disso, os fatores ambi-
entais puderam ser razoavelmente controlados pela similarida-
de dos ambientes de negócios das empresas e pela metodologia
de pesquisa adotada.

2. REVISÃO BIBLOGRÁFICA

2.1. Características organizacionais eficazes
(variáveis independentes)

Sistemas de Gestão da Qualidade são responsáveis pela
administração, operação ou controle de atividades relacionadas
com a garantia da qualidade dos produtos ou serviços comer-
cializados por uma organização. Para atingir esse objetivo, os
SGQs são formados basicamente por: um conjunto hierárqui-

co de regras que define as diretrizes da estrutura organizacional
do sistema; um grupo de pessoas, com boa parte do tempo de
trabalho dedicado ao SGQ; e, finalmente, um conjunto de re-
cursos (equipamentos, instalações, programas de computador,
arquivos, manuais, normas) que servem de estrutura física do
sistema.

As normas ISO destinadas a SGQs estão no topo da hierar-
quia das regras citadas acima e funcionam como metarregras,
isto é, regras para a criação e manutenção de um sistema de re-
gras (ABNT, 2000; GIOVANNINI, 2002a). No contexto deste
trabalho é importante ressaltar que as características das normas
ISO permitem elevado grau de liberdade aos agentes do sistema
para definirem suas regras de relacionamento e trabalho. A forma
como as pessoas exploram essa liberdade contribuirá ou não para
a eficácia do sistema.

Por esse motivo e com base nos resultados dos trabalhos
citados na introdução, foram definidas duas características
organizacionais consideradas eficazes sob o ponto de vista do
sistema de teorias adotado: qualidade da adesão ao SGQ e
Qualidade de Interação.

2.1.1. Qualidade da adesão ao sistema de gestão da qualidade

A idéia por trás da qualidade de adesão ao SGQ é a de que
a preservação do sistema só pode ser alcançada por meio da
adesão voluntária das pessoas ao sistema e da existência de um
comprometimento delas com suas regras e objetivos. Para que
essa adesão voluntária e o comprometimento se tornem reali-
dade, algumas características específicas devem estar presen-
tes: participação, comunicação e redundância.

2.1.1.1. Participação

Para que os objetivos e o funcionamento do sistema sejam
plenamente compreendidos e aceitos pelas pessoas, devem ser
definidos por elas mesmas. Essa definição ocorre em um pro-
cesso de intensa interação entre elas, em que se pode manifes-
tar uma mútua causalidade entre objetivos individuais e obje-
tivos coletivos. Dessa forma, é possível construir um sistema
que atende simultaneamente — dentro das limitações que o
ambiente e as capacidades individuais impõem — os objetivos
individuais e coletivos.

É importante notar que a participação intensa das pessoas
nesse processo provoca um ajuste mútuo, isto é, da mesma
forma que os objetivos e atitudes da organização alinham-se
aos das pessoas, o inverso também ocorre: as pessoas também
ajustam seus objetivos e atitudes aos que vão emergindo desse
processo, pois ninguém consegue ficar indiferente ao que
acontece à sua volta.

Nos SGQs, a participação pode ser medida qualitativamente,
pela análise do nível de envolvimento das pessoas (agentes do
SGQ) desde a origem da decisão de adotar as normas ISO como
principal regra, até a dinâmica de renovação das regras de nível
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mais baixo, como procedimentos e instruções de trabalho.
Como se verá, nos casos estudados, há situações em que a alta
administração concentra todas as decisões que afetam a estrutura
organizacional e situações opostas, em que os agentes do sistema
decidem em conjunto até mesmo sobre a adoção de normas
adicionais como, por exemplo, normas de gestão ambiental
(ISO 14000) ou específicas para a indústria automobilística
(QS 9000).

Evidências de participação também são reforçadas pela
existência de sistemas de distribuição de resultados. Organi-
zações que conseguem estruturar sistemas eficazes de partici-
pação nos lucros ou de premiação por metas tendem a cultivar
uma maior participação das pessoas.

2.1.1.2. Comunicação

Para ocorrer a interação necessária à efetiva participação das
pessoas, exigem-se sistemas de comunicação que envolvam e
estimulem todos seus agentes. A atuação alinhada dos agentes e o
ajuste mútuo das ações individuais e coletivas dependem de uma
intensa e eficaz comunicação em todo o sistema organizacional.
Os padrões de decisão dos agentes, desenvolvidos ao longo do
processo de participação na definição dos objetivos do SGQ, só
se transformam em ações se esstes agentes estiverem ligados por
um sistema de comunicação que permeie todo o sistema.

Em termos práticos, isso representa um conjunto de ações,
atividades e procedimentos de divulgação de informações de
todos para todos os agentes. Todos os agentes do SGQ deveriam
ser envolvidos, de alguma forma, nos problemas e soluções de
seus pares. Isso inclui, em especial, a divulgação e discussão
dos indicadores de desempenho do sistema. Conhecer o resul-
tado global de suas ações permite aos agentes ajustar ou redis-
cutir seus padrões de decisão e seus objetivos. A velocidade
com que isso ocorre é também um elemento essencial de desem-
penho do sistema.

Nos SGQs, a comunicação pode ser medida, também em ter-
mos qualitativos, avaliando-se diretamente o grau de conhe-
cimento das pessoas sobre as questões-chave, inclusive as ime-
diatas, do sistema da qualidade. Outra evidência importante
pesquisada nos estudos de caso é o layout dos postos de trabalho.
Em empresas médias, o contato pessoal é possível e desejável:
postos de trabalho próximos e sem divisões favorecem o compar-
tilhamento de informações e a rapidez de comunicação. Avaliou-
se também a utilização da informática para compartilhar docu-
mentos e informações. Foi interessante notar como algumas em-
presas ainda utilizam pouco e mal esses recursos.

2.1.1.3. Redundância

Apesar da busca por eficiência, a preservação de proces-
sos e estruturas redundantes é essencial para criar condições
para o SGQ alcançar seus objetivos, em especial nas ativida-
des dedicadas à inovação e outras, críticas para a sobrevivên-

cia da organização. Essa observação pode parecer óbvia para
alguns, mas, freqüentemente, a busca pela eficiência tem le-
vado as organizações a situações de extremo enxugamento e
especialização, inviabilizando a criação de alternativas diante
de oscilações no ambiente. As organizações tornam-se extre-
mamente eficientes, mas somente para condições ambientais
extremamente específicas. Uma mudança relativamente pe-
quena nesse ambiente pode criar barreiras que a organização
não consegue transpor, pois não consegue criar alternativas.

Alguns autores trataram a idéia de redundância com outros
nomes, mas o conceito básico é similar. Cyert e March (1992,
p.41) sugerem a expressão organizational slack, ou folga orga-
nizacional, para representar situações como salários que pode-
riam ser reduzidos sem perda de empregados; preços que po-
deriam ser um pouco maiores sem perda de mercado e outros.
Folgas organizacionais operam para estabilizar os sistemas de
duas formas: absorvendo o excesso de recursos, retardam o
ajuste de expectativas para cima durante os períodos relativa-
mente positivos; provendo uma fonte de recursos de emergên-
cia, permitem que as expectativas sejam mantidas (e alcançadas)
durante os períodos relativamente negativos.

Stacey (2000, p.293), por outro lado, sugere a expressão
loose coupling, ou acoplamento frouxo, para denominar um
acoplamento entre os processos do sistema que possui folgas.
Haveria espaços de ajuste entre os processos de feedback, os
quais absorveriam certos tipos de perturbações, sem se de-
sestabilizar a todo momento. Isso permitiria aos sistemas apre-
sentar uma resiliência maior ante as pressões externas e inter-
nas.

A presença de certas estruturas e procedimentos redundan-
tes, apesar de afetar a eficiência, é condição para garantir a
eficácia do sistema. Em última análise, o objetivo do sistema
não é ser eficiente, mas ser eficaz. A busca da eficiência a
qualquer custo, focada na otimização dos recursos da orga-
nização, pode trazer riscos à eficácia organizacional. O estudo
de sistemas dinâmicos não-lineares mostra que os que sobrevi-
vem não são os mais eficientes, mas sim os capazes de gerar
alternativas suficientemente eficazes.

Nos SGQs, a presença de redundância pode ser verificada
por meio de diversos indicadores (qualitativos e quantitativos):
atendimento de flutuações de programações de clientes; au-
sência de horas extras; ritmo de trabalho e ambiente equili-
brados; tempo dedicado a experiências com processos, pro-
dutos e fornecedores; tempo para visitas e interações com cli-
entes.

2.1.2. Qualidade de interação

Stacey (2000) propõe que a Qualidade de Interação seja
verificada em três dimensões básicas: a Qualidade dos Relacio-
namentos, a Diferença de Poder e o Controle da Ansiedade da
organização. A base dessa proposta é a visão do administrador
como agente do sistema, atuando dentro dele, estimulando e
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esclarecendo os outros agentes sobre a importância de uma
interação de melhor qualidade para a criação de um sistema
eficaz. É uma visão oposta à de um administrador posicionado
acima — ou fora — do sistema, analisando, controlando, fa-
zendo previsões e interferindo no sistema de acordo com sua
estratégia.

O principal conceito da Complexidade que está por trás
dessa visão é a Dependência Sensitiva às Condições Iniciais
(DSCI) que os sistemas do tipo estudado possuem. Resumida-
mente, a DSCI impede que se façam previsões confiáveis do
comportamento de sistemas não-linerares, como as organiza-
ções humanas, ao longo de um certo número de ciclos. Essa
incerteza não está relacionada ao grande número de variáveis,
mas às grandes variações que surgem de pequenas oscilações,
impossíveis de medir, nas condições iniciais do sistema. Essas
oscilações são amplificadas exponencialmente ao longo dos
ciclos do sistema em função da recursividade das interações.
Conclui-se daí que é impossível, a partir de um determinado
número de ciclos, prever o efeito de intervenções no sistema,
especialmente daquelas feitas por pessoas fora dele.

Além disso, a preocupação dessa abordagem é com a
manutenção do SGQ próximo aos seus limites, isto é, naquele
ponto em que a necessidade de produzir resultados enfrenta a
escassez de recursos. O estudo de sistemas não-lineares mostrou
que esse ponto — que é a fronteira entre a ordem e a desordem
— é aquele em que os sistemas espontaneamente criam e testam
alternativas na busca pela eficácia. Essa criação espontânea de
alternativas tem origem na ação de ciclos acoplados de feedback
de reforço (incentivo para a busca de melhores resultados) e de
controle (escassez de recursos) que, em função da DSCI,
impedem um equilíbrio estático.

Assim a Qualidade de Interação é maior na medida em que
as interações entre os agentes conseguem manter o sistema
atuando próximo aos limites citados acima. Para isso, as três
dimensões básicas, citadas no primeiro parágrafo e exploradas
abaixo, procuram medir a intensidade com que os agentes
conseguem evitar que, de um lado, o SGQ caia em um círculo
vicioso de marasmo e lenta decadência e que, de outro, preva-
leçam condições de desordem excessiva que levem o SGQ à
desintegração.

2.1.2.1. Qualidade dos relacionamentos

A Qualidade dos Relacionamentos refere-se a três parâ-
metros. O primeiro deles é o Conteúdo dos Relacionamentos,
isto é, a qualidade das informações trocadas entre os agentes.
A escala para medi-la é baseada em duas características: perti-
nência das informações com o SGQ e utilidade das informa-
ções para os agentes. A pertinência procura medir a proporção
das informações trocadas entre os agentes que efetivamente
se refere ao SGQ e está relacionada com a busca de seus obje-
tivos. Pouco adiantam relacionamentos intensos, mas desper-
diçados com assuntos alheios ao sistema. A utilidade das in-

formações é uma dimensão que procura medir, entre as infor-
mações pertinentes, aquelas que chegam aos agentes no for-
mato e no volume adequados, isto é, não são pobres demais
para a finalidade nem complicadas demais para serem entendi-
das.

O segundo parâmetro para medir a Qualidade dos Relacio-
namentos é sua freqüência. Fatores que influenciam a freqüên-
cia dos relacionamentos vão desde os sistemas de informação
disponíveis (redes de computadores, internet, telefonia etc.)
até o layout dos escritórios e plantas. O desafio é encontrar um
equilíbrio que afaste o sistema da dispersão provocada pelo
tempo excessivo dedicado à troca de informações e o extremo
oposto, em que as pessoas buscam um certo isolamento para
evitar a pressão e a distração do fluxo contínuo de informa-
ções.

O terceiro parâmetro é a diversidade entre os agentes do
sistema. Pouca diversidade — cultural, intelectual, hierárquica
— entre as pessoas envolvidas nos relacionamentos reduz a
capacidade de inovar e limita a sensibilidade a problemas
dispersos no sistema. Por outro lado, o excesso de diversidade
prejudica os relacionamentos já que restringe a freqüência com
que as pessoas se relacionam e o nível de compreensão e
entendimento mútuo.

2.1.2.2. Diferença de poder

Este item refere-se à diferença de poder entre os agentes do
sistema. Se há uma diferença de poder excessiva, isto é, se
pessoas com poderes e anseios de ação e decisão muito dife-
rentes interagem, estimulam-se dois extremos. De um lado, o
conformismo, isto é, os de menor poder acomodam-se em obe-
decer e os líderes formais acomodam-se em suas crenças. Isso
leva a uma dinâmica da estabilidade excessiva, em que as mu-
danças necessárias simplesmente não acontecem. O outro ex-
tremo provocado pelo excesso de Diferença de Poder é o da
revolta, isto é, os de menor poder fingem que obedecem dando
aos que têm o poder a ilusão de que estão mandando. Nessa
situação, cada um busca seus próprios interesses, muitas vezes
diferentes daqueles da organização. Isso leva a uma dinâmica
da instabilidade excessiva em que as mudanças, se acontecem,
são alheias aos objetivos do sistema.

Por outro lado, se a diferença de poder é pequena, cria-se
um vácuo que tende a ser preenchido por disputas de poder
potencialmente desintegradoras, em que algumas pessoas ou
grupos tentam instrumentalizar o sistema para atender a seus
objetivos individuais. Além disso, a falta de uma estrutura
mínima de poder impede a consolidação de lideranças, mesmo
que legítimas, o que traz insegurança às pessoas e pode levá-
las a adotar estratégias de sobrevivência que ignoram os obje-
tivos do sistema. É a estratégia do cada um por si.

A Diferença de Poder ideal é aquela que viabiliza a expressão
dos anseios individuais dos agentes, dentro, porém, de uma es-
trutura de poder que provê a estabilidade necessária à construção
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e preservação da identidade da organização, isto é, a construção e
preservação de objetivos organizacionais compartilhados, com
os quais as pessoas estejam compromissadas.

2.1.2.3. Controle da ansiedade

O Controle da Ansiedade é, novamente, uma ação que visa
manter o sistema longe de dois extremos. De um lado, o extremo
chamado por Stacey (2000) de dinner party, em que o nível de
ansiedade é mínimo, assim como é mínima também qualquer
possibilidade de evolução. As pessoas sentem-se tranqüilas e à
vontade com a situação e não mudam até que seja tarde demais.
Isso pode acontecer, por exemplo, quando as lideranças pro-
curam isolar o sistema do ambiente com estratégias conserva-
doras, que evitam o enfrentamento com a concorrência ou a
exploração de novos mercados, produtos ou processos. Por al-
gum tempo a organização pode usufruir de resultados positi-
vos graças ao reduzido desencaixe para investimentos. O fim
chega no momento em que o negócio se torna inviável ante o
avanço dos concorrentes e a evolução das necessidades dos
clientes.

O outro extremo são níveis de ansiedade que impedem
interações construtivas entre os agentes, levando o sistema à
desintegração. Isso pode acontecer, por exemplo, quando as
lideranças introduzem pressões contínuas e em diferentes
direções, muitas vezes provocadas pela ansiedade de responder
às constantes flutuações superficiais no ambiente. A falta de
consistência dessas pressões leva a dinâmicas de stop-and-go
ou de mudanças abruptas de direção que desnorteiam os agentes,
obstruindo as possibilidades de interações construtivas entre si
e do sistema com o ambiente.

Mais uma vez, a virtude está no meio. A Qualidade de Inte-
ração é melhor se o nível de ansiedade das pessoas se mantém
afastado dos extremos citados. É interessante notar que, como
esses exemplos procuraram mostrar, a organização é muitas
vezes levada a esses extremos por intervenções que têm a in-
tenção de garantir sua eficácia, mas que levam a um resultado
oposto.

2.2. Indicadores de eficácia do sistema
(variáveis dependentes)

O conceito de eficácia como medida de desempenho pode
gerar controvérsias. O que é eficácia para um SGQ? O problema
de utilizar a eficácia como critério de desempenho é a dificuldade
de dimensioná-la com uma certa objetividade, particularmente
em relação ao futuro da organização. Apesar de uma longa história
de sucesso ser uma informação importante, ela não garante que o
SGQ continue a ser bem-sucedido.

A abordagem da Complexidade, porém, ressalta a impor-
tância da história do sistema como forma de compreender sua
dinâmica. Apesar de essa história não poder, obviamente, ser
utilizada como forma de prever o futuro da organização, ela

pode ser utilizada para entrever o grau de resiliência da organiza-
ção.

Quando se fala de resiliência da organização, está se fazen-
do referência à capacidade de preservação das regras básicas
que, por sua vez, preservam as relações que devem ocorrer
entre os componentes do SGQ para que este continue perten-
cendo a essa classe específica de sistemas. Nesse sentido, as
evidências de eficácia dos SGQs serão procuradas em dois in-
dicadores que representam essa capacidade — atual e poten-
cial — de preservação das regras básicas: a manutenção da or-
ganização e a satisfação dos agentes.

2.2.1. Manutenção da organização

As regras de hierarquia mais alta adotadas pelas organiza-
ções focadas por este trabalho são as normas ISO 9000 assumi-
das como metarregras pelos agentes do SGQ. Portanto, a ma-
nutenção da organização é verificada pelas evidências sobre a
existência, adoção e utilização dessas metarregras. Além da
certificação do SGQ por terceiros — formalizada pela emis-
são de um certificado de adequação —, essas evidências po-
dem ser encontradas no ambiente de trabalho, nas práticas efe-
tivamente adotadas e no desempenho manifesto das metarre-
gras. Esse desempenho pode ser apurado verificando-se a evo-
lução do SGQ no tempo. Se as metarregras são efetivamente
adotadas, o SGQ evolui para uma maior complexidade e or-
dem. Maior complexidade, nesse caso, refere-se à ampliação
de abrangência do SGQ para reforçar sua capacidade de atin-
gir objetivos. Esta ampliação ocorre, por exemplo, com uma
maior influência do SGQ nos processos de planejamento es-
tratégico e nas decisões de alocação de recursos. Maior ordem
significa maior alinhamento dos objetivos, atitudes e ações
individuais com os objetivos e ações do sistema. Isso se tra-
duz em mais envolvimento e compromisso das pessoas com o
futuro do sistema.

A evolução do sistema para uma maior complexidade e or-
dem não só comprova a eficácia atual do SGQ, como também
é uma evidência de eficácia potencial já que realimenta o sistema
com novos estímulos e condições para maiores avanços. Um
SGQ mais abrangente, formado por pessoas mais envolvidas e
comprometidas, tem um maior potencial de sucesso.

2.2.2. Satisfação dos agentes

Em sua análise dos modelos de mensuração de organiza-
tional effectiveness, Steers (1975, p.555) chega a algumas
conclusões que podem ajudar a justificar as escolhas feitas neste
estudo: “(...) o claro entendimento da unicidade funcional e
ambiental de uma organização é um pré-requisito para a ava-
liação de sua eficácia. Portanto, aparentemente, tentativas de
medir a eficácia devem ser feitas com referência aos objetivos
que uma organização persegue. (...) novas tentativas de cons-
trução de modelos poderiam incluir esforços para levar em conta
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pesos diferenciados nos vários critérios de avaliação para refletir
diferentes valências ligadas a cada objetivo. Poucas orga-
nizações perseguem seus numerosos objetivos operacionais com
o mesmo vigor ou recursos”. E ainda, “torna-se mais realístico
(...) discutir a otimização de objetivos, medindo eficácia con-
tra o conjunto de objetivos realizáveis, não o conjunto de obje-
tivos desejados (...) onde a eficácia é medida pela extensão na
qual uma organização otimiza seu conjunto de objetivos fac-
tíveis (com pesos diferenciados), sujeitos a restrições irredutí-
veis encontradas nos vários níveis do ambiente organizacional”
(STEERS, 1975, p.556).

É interessante notar a ênfase atribuída aos objetivos reali-
záveis da organização como forma de adequar os critérios de
avaliação à realidade vivida pela empresa. Dessa forma, para
os SGQs, pode-se definir como objetivos realizáveis aqueles
que emergem da interação entre variáveis, como necessidades
dos clientes, custos, capacidade de investimento, desempe-
nho da concorrência, etc. Por exemplo, quando o SGQ define
uma meta máxima de partes por milhão (PPM) de peças de-
volvidas pelos clientes em um determinado espaço de tempo,
essas diversas variáveis devem ser consideradas. Um SGQ
eficaz deve ser capaz de definir uma meta de PPM de Peças
Devolvidas que seja, ao mesmo tempo, viável (tecnicamente,
economicamente) e que satisfaça as expectativas dos clientes.
Além disso, essa eficácia só se realiza se o SGQ também con-
segue alcançar efetivamente essa meta. Se tudo isso ocorrer,
os agentes do SGQ estarão satisfeitos.

Com base nessas idéias, foram escolhidos alguns in-
dicadores sugeridos pelo Prêmio Nacional da Qualidade da
Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade (FNPQ, 2001),
cuja origem remonta ao Prêmio Nacional da Qualidade
Malcom Balbrige-Estados Unidos (GALE, 1996). É impor-
tante ressaltar que os Prêmios Nacionais da Qualidade procu-
ram medir a qualidade da gestão e dos resultados da empresa
como um todo, ante a maioria de seus stakeholders, e não ex-
clusivamente a qualidade de seus produtos e processos. São
os frutos de extensos estudos, de inúmeros especialistas trei-
nados para a função (FPNQ, 2001), que definem critérios que
tenham alguma correlação com o potencial de sucesso das
empresas.

É importante ressaltar que o prêmio citado avalia as em-
presas em várias dimensões. Algumas delas, neste estudo, são
variáveis independentes e, portanto, serão avaliadas de acor-
do com a teoria que fundamenta o trabalho e não com os crité-
rios sugeridos pelo PNQ. As dimensões que foram considera-
das como variáveis dependentes são aquelas que refletem o
desempenho do SGQ (atual e potencial), em termos absolutos
e relativos (comparados com os concorrentes e o mercado).
Nesse caso, o PNQ oferece critérios de avaliação claros, ra-
zoavelmente objetivos e disponíveis. A justificativa de sua ado-
ção pelo PNQ pode ser encontrada na bibliografia específica
(FPNQ, 2001). Os indicadores do PNQ escolhidos são os se-
guintes:

• Indicadores da perspectiva de mercado e clientes:
- Participação de mercado
- Imagem
- Fidelidade dos clientes
- Insatisfação dos clientes
- Satisfação dos clientes
- Manifestações dos clientes

• Indicadores da perspectiva de processo:
- Conformidade do produto em relação ao padrão
- Produtividade
- Conformidade do processo crítico
- Desperdício

• Indicadores da perspectiva de aquisição e fornecedores:
- Qualidade dos produtos e serviços fornecidos
- Eficácia da garantia da qualidade

• Indicadores da perspectiva do ambiente organizacional:
- Satisfação com a liderança

2.3. Fatores ambientais (variáveis de controle)

O objetivo da pesquisa não requer nenhum tipo específico
de organização. Pode-se supor, porém, que organizações que
foram e estão sendo submetidas e intensas mudanças ambientais
são um campo mais rico para a pesquisa. Além disso, um amplo
conhecimento prévio, por parte do pesquisador, do setor e do
tipo de empresa a ser estudado pode favorecer a qualidade e a
profundidade do trabalho.

Dadas essas premissas, foram estudados sistemas de gestão
da qualidade de empresas médias (de 50 a 500 funcionários), do
setor metal-mecânico, certificadas com o ISO 9002 , no estado
de São Paulo. As empresas médias também apresentam a vanta-
gem de facilitar o contato com a organização de forma holística,
pois sua dimensão permite ao pesquisador aproximar-se mais da
compreensão do funcionamento do sistema organizacional estu-
dado como um todo.

O direcionamento da pesquisa para essas empresas contri-
buiu para controlar o efeito de algumas das variáveis ambientais:
tamanho da empresa, acesso a capital, condições econômicas
setoriais, concorrência, tecnologia utilizada. Mesmo assim,
dentro desse grupo, ainda poderia haver diferenças significati-
vas nesses fatores. Foi necessário, portanto, verificar e relatar
nos estudos de caso se existiam condições substancialmente
diferentes, nessas variáveis, em alguma das empresas estuda-
das, e se essas condições podiam ou não estar afetando os resul-
tados do estudo.

3. METODOLOGIA

Em função do objetivo deste trabalho, elaborou-se o mo-
delo conceitual apresentado na figura da página seguinte para
guiar o estudo de casos.

O objetivo da pesquisa será perseguido, como mostra a fi-
gura, buscando-se evidências de que haja alguma relação entre
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as características organizacionais do SGQ propostas e os indi-
cadores de eficácia adotados. Espera-se que, na presença das
características organizacionais descritas acima, sejam obtidos
indicadores de eficácia positivos. Por outro lado, na ausência
das características citadas, espera-se encontrar indicadores de
eficácia negativos.

Além disso, como é característica específica dos estudos
de caso, espera-se poder entender como e por que essa relação
ocorre. Essa explicação surge na análise do que ocorre com os
agentes do sistema e com o próprio sistema organizacional, em
uma relação de influência mútua, à medida que as variáveis
independentes e as variáveis de controle exercem sua influência.
A priori, quando se trata de organizações, é nas pessoas e por
meio delas que as transformações ocorrem.

A metodologia de estudo de múltiplos casos adotada é aque-
la sugerida por Yin (1994). O formato de estudo de caso foi
escolhido por representar a melhor alternativa metodológica,
pois permite à investigação reter as características significati-
vas e holísticas de eventos da vida real, como processos admi-
nistrativos e organizacionais. Perguntas do tipo “como?” e “por
quê?” refletem uma preocupação explicativa que, em ciências
sociais, requer uma abordagem ampla, a mais completa possí-
vel, e que analisa fatos que se desenvolvem ao longo do tem-
po (YIN, 1994).

Os estudos de caso empreendidos neste trabalho são explana-
tórios (ou explicativos), isto é, buscam a explicação de uma rela-

ção entre características organizacionais e
os resultados alcançados pela organização.

O roteiro básico utilizado foi o de visi-
tas às instalações das empresas, entrevistas
com pessoas de diversos níveis hierárquicos
do SGQ e de outras áreas ligadas, análise
de documentos e registros das empresas e
de entidades patronais, e a análise de dados
socioeconômicos. Como se pode perceber,
foram utilizadas múltiplas fontes de evidên-
cia.

O roteiro das entrevistas foi dividido
em três partes para avaliar as características
da organização, os indicadores de eficácia
e as variáveis de controle. O objetivo da
entrevista pessoal foi permitir, durante sua
evolução, ajustar a argüição para aproveitar
as oportunidades que surgiram durante a
conversa sem perder o rumo básico da
pesquisa nem deixar para trás questões
importantes, mas não previstas.

Para relacionar as evidências encon-
tradas com as variáveis, utilizou-se uma
combinação dos métodos de procedimento
tipológico (comparando os achados a
modelos ideais) e comparativo (compa-
rando os achados com outros modelos

existentes) sugeridos por Lakatos e Marconi (1991). Esses
métodos, indicados para ciências sociais, aumentam a objeti-
vidade das análises. Quando, por exemplo, se afirma que a
Diferença de Poder é alta em uma determinada organização, se
está definindo uma relação qualitativa entre o que foi encon-
trado e alguns modelos (ideais ou existentes) de poder conhe-
cidos.

Para permitir a exposição dos casos em um artigo destas
dimensões foram elaboradas tabelas resumindo os resultados.
Para isso foi adotada uma escala para traduzir, mesmo que com
limitações, as evidências colhidas em campo sobre os parâ-
metros avaliados. Essa escala é composta de cinco níveis: muito
baixo, baixo, médio, alto e muito alto. É importante observar
que, para os parâmetros Diferença de Poder e Nível de Ansie-
dade, o nível ótimo é o médio. Para todos os outros, quanto
mais altos, melhor para a eficácia organizacional.

4. CASOS

A empresa Isolantes Ltda. é uma indústria média de isolan-
tes elétricos para equipamentos de geração, transmissão e dis-
tribuição de energia. Possui aproximadamente 150 funcioná-
rios, dos quais 100 diretamente ligados à produção. Foi fundada
há quase 40 anos pelos atuais dois sócios que possuem partici-
pações iguais (50%) do capital. Esses sócios, apesar de terem
entregado a administração rotineira a um diretor-geral profis-

Modelo Conceitual da Pesquisa
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sional, ainda participam das decisões mais importantes. É cer-
tificada com o ISO 9002 desde 1996.

A empresa Autopeças Ltda. é uma indústria média de com-
ponentes mecânicos usinados para veículos. Possui aproxi-
madamente 250 funcionários, dos quais 180 diretamente liga-
dos à produção. Foi fundada há mais de 45 anos por sócios que
venderam, em 1989, suas participações ao atual gerente dele-
gado, hoje controlador da empresa. É certificada com o ISO
9002 desde 1995.

A empresa Equipamentos S.A. era uma empresa média de
máquinas, equipamentos e serviços de usinagem pesada. Pos-
suía, antes da crise que acabou por encerrar suas atividades
industriais recentemente, aproximadamente 200 funcionários,
dos quais 100 diretamente ligados à produção. Foi fundada há
30 anos como uma filial de multinacional. Em 1989 foi adqui-
rida por dois grupos nacionais de investimentos e participa-
ções. Era certificada com o ISO 9002 desde 1995.

4.1. Caso Isolantes Ltda.

A história do SGQ da Isolantes Ltda. mostrou considerável
capacidade de sobrevivência. Os fatores ambientais foram,
durante muito tempo, extremamente desfavoráveis ao sistema.
Nos anos iniciais do SGQ, houve muitas restrições de recursos,
mas, mesmo assim, o SGQ consolidou-se e forneceu vantagens
competitivas à empresa, que garantiram sua sobrevivência em
um ambiente hostil.

A partir de 1999/2000, o ambiente econômico melhorou,
mas não parece correto creditar a recuperação da Isolantes Ltda.
somente a esse fator. Se comparado ao de seus concorrentes
diretos, ou ao de outras empresas do setor industrial mecânico,
o SGQ da Isolantes Ltda. mostrou um desempenho acima da
média. A fidelidade dos clientes, suas expressões de satisfação
e o crescimento das vendas são fatos que corroboram essa
afirmação.

Uma reação forte e repentina do mercado, como foi o caso
da Isolantes Ltda., pode, inclusive, colocar sob pressão o SGQ
e é um grande desafio gerir a qualidade em um ambiente de
crescimento explosivo: fornecedores atrasam, enviam materi-
ais fora das especificações na esperança de que passem para
atender às encomendas; os clientes tornam-se mais exigentes
com prazos e qualidade para evitar problemas com as próprias
linhas de produção sobrecarregadas; pode haver dificuldades
com capital de giro para financiar essa expansão, provocando
falta de recursos para o SGQ e outras áreas não-produtivas;
funcionários sentem a euforia e tornam-se mais exigentes e
menos cooperativos. Conseguir manter o desempenho do SGQ
é, portanto, um desafio também nessas condições. O resumo
do caso encontra-se no quadro 1.

Como se pode observar pelas conclusões relacionadas no
quadro 1, é possível dizer que houve uma replicação literal no
caso da Isolantes Ltda., isto é, a presença relativamente intensa
das características organizacionais estudadas está acompanhada
de indicadores positivos de eficácia organizacional.

4.2. Caso Autopeças Ltda.

Da mesma forma que a Isolantes Ltda., a Autopeças Ltda.
mostrou grande capacidade de sobrevivência em um ambiente
hostil: no período de 1994 a 2000, a Autopeças Ltda. registrou
o desaparecimento de praticamente metade de seus concorren-
tes diretos.

O realinhamento cambial também teve efeitos positivos para
a Autopeças Ltda., provocando uma onda de nacionalização de
componentes. Como no caso anterior, o bom desempenho atual
da empresa como um todo não pode também ser considerado
como principal fator para o bom desempenho do SGQ. Como já
foi comentado no caso da Isolantes Ltda., o desempenho do SGQ
é submetido a diversos tipos de pressão quando a empresa e o
mercado em que está inserida crescem rapidamente.

Essa pressão do ambiente externo chegou a um ponto que
obrigou o controlador da empresa a procurar uma solução
inovadora, já que pequenos ajustes não seriam suficientes. O
raciocínio, similar ao dos controladores da Isolantes Ltda., era
que seria necessário contar com a colaboração e o comprometi-
mento amplo de todos os funcionários para viabilizar a empresa.
A forma de obter essa colaboração e comprometimento foi
também no sentido de dar maior autonomia às pessoas. Entre-
tanto, uma importante diferença da Autopeças Ltda. é que o
SGQ foi utilizado como base do processo de participação e
comprometimento. Além de ter sido por meio do SGQ que se
iniciou a mudança no modelo de liderança, nele também se
apoiaram as pessoas para garantir estabilidade durante o desen-
volvimento do processo participativo. No quadro 2 consta o
resumo do caso.

O resultado do estudo do caso da Autopeças Ltda. também
pode ser considerado positivo para este trabalho. De forma ainda
mais clara do que o da Isolantes Ltda., este caso também mostra

Logo nas primeiras etapas

deste estudo, foi possível

perceber o desafio que é

compreender a dinâmica

organizacional utilizando as

ferramentas mais disseminadas

da teoria administrativa.

As empresas e o ambiente

estão em constante mudança.



R.Adm., São Paulo, v.40, n.1, p.83-95, jan./fev./mar. 2005 91

EFICÁCIA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO MULTICASOS DE SISTEMAS DE GESTÃO DA QUALIDADE

que pode haver uma relação entre as características organizacio-
nais escolhidas e a eficácia da organização. Nesse caso, a forte
presença dessas características está acompanhada por evidente
eficácia do SGQ, resultando em mais uma situação de replicação
literal.

4.3. Caso Equipamentos S.A.

O fim do caso Equipamentos S.A. exigiu que se analisas-
sem cuidadosamente as variáveis de controle. As informações
colhidas, porém, mostraram que o ambiente não pode ser de-

Quadro 1

Resumo do Caso Isolantes Ltda.
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finido como único responsável pelo colapso da organização.
A única diferença significativa em relação aos outros casos
estudados foi a presença de concorrentes maiores e multinacio-
nais que, apesar de terem uma vantagem tecnológica, enfren-
tavam problemas de custo, falta de agilidade e atendimento
ruim. Analisando sob o ângulo estritamente do SGQ, os moti-
vos para essa afirmação são ainda mais fortes. O SGQ tinha
problemas crônicos e deixou de existir antes mesmo do encer-
ramento das atividades da Equipamentos S.A.

Uma característica especialmente interessante do caso é
que, provavelmente, o fracasso do SGQ não foi provocado por
indolência das lideranças. Muito pelo contrário, os registros

mostram uma atividade frenética, um empenho contínuo para
construir um SGQ eficaz. Entretanto, pelo que se pôde extrair
do caso, foi ironicamente o excesso de iniciativa de deter-
minadas lideranças, no sentido de impor uma direção precon-
cebida ao SGQ, que contribuiu para seu fracasso. Essa iniciati-
va desestimulou a participação das pessoas no sistema, que
acabou sendo implementado como um instrumento de contro-
le e não de fomento da qualidade. O resumo do caso pode ser
visto no quadro 3.

Diante dessa análise, pode-se dizer que o caso da Equipa-
mentos S.A. também contribuiu para dar uma resposta à pergunta
da pesquisa. Neste caso, a quase total ausência das características

Quadro 2

Resumo do Caso Autopeças Ltda.
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organizacionais escolhidas está associada a uma ausência quase
total de eficácia do SGQ, definindo, assim, uma replicação teórica.

5. CONCLUSÃO

Logo nas primeiras etapas deste estudo, foi possível perce-
ber o desafio que é compreender a dinâmica organizacional
utilizando as ferramentas mais disseminadas da teoria admi-
nistrativa. As empresas e o ambiente estão em constante mu-
dança. Empresas médias, talvez pela menor inércia de suas es-
truturas, têm histórias pontuadas por grandes oscilações. Da-
dos quantitativos, tanto de períodos recentes quanto atuais, são
sempre escassos e freqüentemente pouco confiáveis. Des-

sa forma, a tradicional busca por relações de causa-efeito fica
muito prejudicada, senão impossível.

Nesse contexto, foi interessante observar como as técnicas
de estudo de caso, conjugadas com a visão oferecida pela
Complexidade, permitiram dar mais sentido às informações,
dados e impressões extraídas da pesquisa de campo. Nesta seção
procurou-se reunir as conclusões mais significativas, em espe-
cial aquelas que poderiam representar uma alternativa às idéi-
as predominantes da administração atual.

Antes de passar a elas, cabem alguns comentários sobre as
conclusões dos estudos de caso. É preciso inicialmente ressaltar
que este estudo limitou-se a empresas industriais médias,
localizadas na região metropolitana de São Paulo, todas possui-

Quadro 3

Resumo do Caso Equipamentos S.A.
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doras de SGQs certificados. Todas as conclusões devem, por-
tanto, ser colocadas nesse contexto, apesar das precauções
metodológicas adotadas. Além disso, mesmo considerando-se
o uso de um protocolo de pesquisa bastante extenso e preciso,
muitas das considerações aqui contidas são fruto de uma inter-
pretação subjetiva dos fatos observados.

A principal conclusão é que todos os casos trouxeram evi-
dências de que as características organizacionais escolhidas
podem ter relação com os indicadores de eficácia organiza-
cional adotados neste trabalho. Essas evidências, portanto,
apóiam a hipótese de que as organizações podem ser equipa-
radas a sistemas dinâmicos não-lineares e que os conceitos da
Complexidade — originalmente desenvolvidos para o estudo
de sistemas naturais — podem ser usados para seu estudo com
o apoio da Teoria de Sistemas e da Nova Economia de Empre-
sas.

Foram encontradas inúmeras indicações que apontam para
a replicação literal nos casos de Isolantes Ltda. e Autopeças
Ltda., e para a replicação teórica no caso de Equipamentos
S.A. O referencial teórico consolidado em trabalhos recentes,
explorados na revisão bibliográfica, foi colocado à prova de
acordo com o modelo conceitual proposto e foram encontra-
dos diversos indícios de que pode ser uma interpretação coe-
rente da dinâmica dos sistemas organizacionais. Mais impor-
tante ainda, não foi encontrada nenhuma evidência clara de
incoerência. No quadro 4 consta o resumo comparativo dos
resultados.

Esta conclusão, complementada com diversas outras ob-
servações da pesquisa bibliográfica e de campo, induz a algu-
mas recomendações aos administradores. A primeira é que equi-
parar sistemas organizacionais a sistemas dinâmicos não-li-
neares pode ser uma forma de compreender melhor sua dinâmi-
ca, em especial utilizando-se o sistema de teorias sugerido neste
trabalho. A segunda recomendação, derivada da anterior, é que
as lideranças podem conseguir resultados melhores de suas
organizações se cultivarem condições para que as pessoas
interajam e se influenciem mutuamente, para que o sistema
organizacional que emergir dessas interações represente da

forma mais fiel possível as aspirações e as expectativas das
pessoas que o compõem.

Para que esse sistema também se torne eficaz ante os desa-
fios e oportunidades oferecidos pelo ambiente, é recomendável
que esteja aberto a eles. Confrontando seus objetivos e restrições
individuais e sistêmicas com os objetivos e restrições impostos
pelo ambiente, as pessoas e o sistema têm mais condições de
criar alternativas eficazes.

Entendendo os processos que estão por trás de certos
fenômenos organizacionais, o administrador pode atuar de
forma mais consciente dentro do sistema. Aliás, atuar dentro
do sistema, como um dos seus agentes, seria a única forma de
atuação eficaz para o administrador sob a ótica da Complexi-
dade. Seriam aleatórias as possibilidades de sucesso de um
administrador colocado fora do sistema, que atua como um ob-
servador — procurando prever a evolução do mercado, a rea-
ção dos concorrentes e tentando controlar a dinâmica interna
da organização.

Dentro desse contexto, a abordagem da Complexidade e os
casos estudados sugerem, também, que o desejo de controle e
a obrigação de intervir que os administradores sentem deveriam
ser substituídos por uma postura mais voltada à integração com
o sistema organizacional e, principalmente, por uma preocu-
pação com o desenvolvimento de um conjunto de metarregras
incorporadas por todos os agentes do sistema. Os casos de su-
cesso de SGQs, analisados sob a ótica da Complexidade, suge-
rem esse caminho. Eles evidenciam, também, que a incorpora-
ção destas metarregras é proporcional à participação e à auto-
nomia dos agentes no sistema.

A busca dessa integração consciente e autônoma do admi-
nistrador com sua realidade, através dos conceitos aqui explo-
rados, pode ser um interessante e frutífero caminho a ser perse-
guido em futuros trabalhos. Aspectos como liderança e estrutura
organizacional podem receber contribuições importantes.
Muitas das práticas contemporâneas relacionadas a esses
aspectos podem ser questionadas por este novo referencial
teórico. Outras podem ser reforçadas por meio das explicações
oferecidas pela Complexidade.�

Quadro 4

Resumo Comparativo dos Casos
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Organizational effectiveness: a multicase study of quality management systems

A three case study of Quality Management Systems showed how and why it is possible to study and to act over
organizations through a theoretical body that includes the concepts of Complexity. Recent works relating in a synergic
form Complexity, Systems Theory and New Institutional Economics developed a collection of concepts that allowed
the construction of a proposal of effective characteristics. This article shows the operationalization of these characteristics
and the coherence of this approach through an empirical application. This conclusion takes to two recommendations
to the managers. The first is that to equate organizational systems to non-linear dynamical systems can be a better way
to understand it’s dynamic, especially by the utilization of the theory system suggested in this work. The second
recommendation, derived from the first, is that the leaderships can get better results from their organizations if they
cultivate conditions for the people to interact and to mutually influence each other so that the organizational system
that emerges from these interactions represents as close as possible the aspirations and expectations of the people that
compose it. The importance of this study resides on the evaluation of an alternative approach for the analysis and the
comprehension of organizational dynamics and on the development of concepts for the manager to act in a more
conscious and effective way inside organizations.

Uniterms: effectiveness, organizational systems, Complexity Theory.

Eficacia organizativa: un estudio de múltiples casos de sistemas de gestión de calidad

El estudio de tres casos de Sistemas de Gestión de Calidad mostró cómo y por qué es posible estudiar y actuar en las
organizaciones por medio de una referencia teórica que incluye los conceptos de la Complejidad. Trabajos recientes
que engloban de forma sinérgica Complejidad, Teoría de Sistemas y Nueva Economía de Empresas desarrollaron un
conjunto de conceptos que permitió la construcción de una propuesta de características organizativas eficaces. En este
artículo se muestra la operacionalización de esas características, la coherencia de ese abordaje por medio de su aplicación
empírica y la conclusión de que las características organizativas elegidas pueden relacionarse con los indicadores de
eficacia organizativa adoptados en este trabajo. Esa conclusión lleva a dos recomendaciones a los administradores. La
primera es que equiparar sistemas organizativos a sistemas dinámicos no lineales puede ser una forma de comprender
mejor su dinámica, en particular al utilizar el sistema de teorías sugerido en este artículo. La segunda recomendación,
oriunda de la anterior, es que los líderes pueden obtener mejores resultados de sus organizaciones si propician condiciones
para que las personas interactúen y se influyan mutuamente para que el sistema organizativo que resulte de estas
interacciones represente, de la forma más fiel posible, las aspiraciones y expectativas de las personas que lo componen.
La importancia de este estudio reside en la evaluación de un abordaje alternativo para el análisis y la comprensión de
la dinámica organizativa y en el desarrollo de conceptos que ayuden al administrador a actuar de manera más consciente
y eficaz dentro de las organizaciones.

Palabras clave: eficacia, sistemas organizativos, Teoría de la Complejidad.
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